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Современную картину розничного рынка Республики Беларусь ха-
рактеризует и объединяет с тенденциями экономически развитых го-
сударств мира одна ярко выраженная тенденция, связанная с развити-
ем и доминированием сетевых организаций. Это связано с тем, что 
сети обладают целой системой выраженных преимуществ. Вхожде-
ние на рынок сетевого ритейла является задачей кардинального изме-
нения стратегии торговой организации или ее реализации с «нуля». 
Разработкой таких стратегий занимаются очень немногие консалтин-
говые фирмы. На отечественном рынке консалтинга таковых нет. Не-
которые организации занимаются отдельными аспектами (вопросами) 
данной стратегии, решение которых требует серьезных финансовых 
инвестиций для получения интеллектуального продукта и его внедре-
ния. Разработкой «под ключ» проекта создания сетевой организации в 
торговле занимаются известные российские разработчики, литовские 
и немногие другие, способные адаптировать свои типовые решения 
к особенностям рынка Беларуси. 
Успех такой специальной, дорогостоящей работы, во-многом, за-
висит от компетенций команды практиков в аппарате управления ор-
ганизаций торговли, желающих выйти на рынок сетевого ритейла. 
Выход торговой организации на сетевой уровень означает изменение 
стратегии ее развития, а любое стратегическое изменение вызывает 
мощное сопротивление. Поэтому важно сформировать на уровне II сту-
пени высшего образования базовые компетенции, которые позволят 
выпускникам – будущим специалистам и нынешним руководителям 
отечественных бизнес-структур в ритейле «снимать» сопротивление 
изменениям, внедрять базовые принципы и подходы к сетевизации 
структур действующей организации или внедрять (совершенствовать) 
такие технологии в уже действующие сети. 
Такие знания и умения существенно повышают привлекательность 
специалиста коммерции на рынке отечественного и зарубежного тру-
да, что чрезвычайно ценно для выпускников ведущего в республике 
торгового учреждения высшего образования. Такие компетенции осо-
бенно актуальны для выживания системы потребительской коопера-
ции, которая испытывает жесткое давление сетевиков на своих тра-
диционных рынках в малых городах и селах. Здесь необходимо не-
медленное внедрение основных принципов, элементов, методов и 
технологий сетевых организаций. Эта стратегическая задача решает-
ся, прежде всего, на уровне подготовки специалистов на II ступени 
высшего образования. Именно такая задача поставлена как основная 
 4 
цель курса учебной дисциплины «Технологии и инструменты сетевой 
организации розничной торговли». 
Выполнение заданий и кейса предполагает получение и закрепле-
ние знаний, а также получение соответствующих учебной программе 
навыков и умений. Изучение дисциплины предполагает также прове-
дение практических занятий на торговом объекте сетевой организа-
ции розничной торговли. Представленный в практикуме кейс разра-
ботан на основе реальных практических данных организации торговли 
и обеспечивает получение первичных умений и навыков осуществле-
ния одной из задач, которая решается только на уровне дорогостоя-
щего консалтинга. Весь материал практикума является инновацион-
ным и объединяет десятилетнюю научную работу авторов над про-
блемами сетевой торговли. 
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Занятие 1. ИЗУЧЕНИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ОСНОВ 
СЕТЕВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ РОЗНИЧНОЙ 
ТОРГОВЛИ 
 
Цель занятия: ознакомиться с понятием, основными принципами 
создания, структурными элементами и технологиями построения се-
тевой организации розничной торговли. 
 
Задачи занятия: осмыслить сущность понятия «сетевая организа-
ция розничной торговли» и определить его отличие от понятия «роз-
ничная торговая сеть»; определить принципиальные отличия верти-
кальной и горизонтальных организационных структур; ознакомиться 
с принципом организации и основными структурными элементами 
сетевой организации розничной торговли; изучить функции распре-




Задание 1.1. Осмысление сущности понятия «сетевая 
организация розничной торговли» и его отличия 
от понятия «розничная торговая сеть» 
 
Современную картину розничного рынка Республики Беларусь ха-
рактеризует и объединяет с тенденциями экономически развитых го-
сударств мира одна ярко выраженная тенденция, связанная с развити-
ем и доминированием сетевых организаций. Это связано с тем, что 
сети обладают целой системой выраженных преимуществ. Вхожде-
ние на рынок сетевого ритейла является задачей кардинального изме-
нения стратегии торговой организации или ее реализации с «нуля». 
Разработкой таких стратегий занимаются очень немногие консал-
тинговые фирмы. Разработкой «под ключ» сетевых структур в роз-
ничной торговле занимаются известные российские разработчики, 
литовские и немногие другие, способные адаптировать свои решения 
к особенностям нашего рынка. 
Успех такой специальной, дорогостоящей работы, во-многом, за-
висит от компетенций команды практиков в аппарате управления ор-
ганизаций торговли, желающих выйти на рынок сетевого ритейла. 
Любая консалтинговая фирма до подписания договора на создание 
торговой сети определяет реальную заинтересованность собственников, 
а затем – готовность команды руководителей и ведущих специали-
стов к кардинальным изменениям стратегии управления. Ведь выход 
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на сетевой уровень означает изменение стратегии развития торговой 
организации: стратегии ее управления (переход на стратегическое 
управление), изменение организационной структуры (переход от вер-
тикальной к горизонтальной структуре), реинжиниринг бизнес-про- 
цессов, создание высококвалифицированной команды управленцев, 
специалистов и др.  
Создание сетей предполагает наличие не только стартового капи-
тала, но и целого комплекса постоянно развивающихся компетенций 
и команды, способной разработать стратегию организации торговли, 
осмыслить свои тактические и оперативные задачи, используя опре-
деленные научные подходы и практику управления сетевой торгов-
лей. В данном случае практика существенно опережает известные на-
учные решения, которые являются результатом запросов практики 
управления потоковыми процессами в розничных сетях. 
Для осмысления сущности сетевой организации розничной тор-
говли необходимо ознакомиться с разными определениями (таблица 1). 
 
Таблица 1  –  Определения сущности понятий «торговая сеть» и «сетевая 
организация розничной торговли» 
Понятие Определение 
Основанная на логистических принципах торговая организация, 
объединяющая в единую структуру объекты торговли (форматы) 
в виде отдельных строений, магазинов на территории крупных 
торговых центров или арендуемых отделов универмагов 
Торговая сеть 
Два и более стационарных торговых объекта, которые принадле-
жат одному субъекту торговли либо группе лиц или в которых 
осуществляется деятельность несколькими субъектами торговли 
с использованием одного средства индивидуализации участников 
гражданского оборота, товаров, работ или услуг, в том числе на 




Юридическое лицо, осуществляющее розничную торговлю това-
рами через входящие в состав (дочерние) торговые организации 
(филиалы). В данном случае «размыты» наиболее существенные 




Гибкая организационная структура, имеющая центральный офис (ЦО) 
и извлекающая эффекты масштаба на основе централизации 
управления бизнес-процессами, тиражирования типовых реше-
ний в форматах торговли на основе современной логистической 
платформы и принципов сетевизации и разнообразия, объеди-
ненная единым брендом (О. В. Пигунова) 
Примечание –  Источник: [1; 2]. 
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В данных определениях не отражены наиболее существенные, 
принципиальные основы сетевой организации в торговле. Определе-
ние, которое отражает такие особенности, можно рассматривать в 
следующей редакции: торговая сеть – это основанная на логистиче-
ских принципах торговая организация, объединяющая на уровне ЦО 
в единую структуру объекты торговли (форматы), управление кото-
рыми происходит на платформе автоматизации бизнес-процессов, 
включая все виды ее ресурсов (трудовые, информационные, матери-
альные, финансовые, интеллектуальные с целью извлечения макси-
мальных выгод) (разработка авторов). 
 
 
Задание 1.2. Определение принципиальных отличий 
вертикальной и горизонтальной 
организационных структур 
 
При переходе на сетевые принципы управления, прежде всего, 
преобразуется организационная структура организации. 
Традиционная вертикальная структура корпораций становится го-
ризонтальной либо дополняется горизонтальными связями и приоб-




Рисунок 1  –  Традиционная вертикальная структура управления 
торговой отраслью 
 
При усилении централизации отдельные структурные единицы се-









им иногда даже конкурировать друг с другом. В результате возникает 












группа 1, группа 2, группа 3, группа 4 – группы территориально-
объединенных магазинов с соответствующим узлом; 
узел А – торгово-распределительный центр 1 (ТРЦ 1); 
узел Б – торгово-распределительный центр 2 (ТРЦ 2); 
            – организационные связи; 
            – информационные связи 
 
Рисунок 2  –  Сетевая (горизонтальная) структура корпорации 
 
Примечание  –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
Благодаря сетевой организации крупная компания приобретает 
элементы гибкости, присущие малым фирмам. 
Для сетевого предприятия особую важность приобретают сле-
дующие элементы: 
– устойчивость связей и согласованность компонентов; 
– способность к реконфигурации (изменению структуры сети в от-
вет на изменение конъюнктуры). 
 
 
Задание 1.3. Ознакомление с принципом организации 
и основными структурными элементами 
сетевой организации розничной торговли 
 
Изучение доступных источников специальной литературы и зна-
комство с сетевыми структурами г. Гомеля показывают правомер-
ность вывода о том, что основным принципиальным положением ор-
ганизационной структуры сетевой организации в торговле является 





Узел А Узел Б 
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комплексной и системной автоматизации бизнес-процессов, включая 
объекты розничной торговли, торгово-распределительные центры 


















Рисунок 3  –  Основной принцип и структурные элементы 
сетевой организации розничной торговли 
 
Примечание  –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
На рисунке 3 представлены основной принцип сетевой организа-
ции розничной торговли, ее основные структурные элементы. 
Основные функции управляющей компании (ЦО), концентри-
рующей самые актуальные компетенции для управления сетевой ор-
ганизации, формируются из числа перспективных (готовых к посто-
янному обучению и обновлению знаний, умений и формирования 
новых навыков) специалистов уровня квалификации не ниже маги-
стратуры. 
Важное значение имеет выбор и (или) разработка базового форма-
та(тов) торговли, так как формат торговли позволяет стандартизиро-
вать все решения для него, а потом внедрять эти решения для вновь 
открывающихся объектов. Удельные затраты на открытие и управле-
ние такими объектами уменьшаются в разы. 
Формат торговли – это совокупность параметров, по которым оп-
ределяется принадлежность предприятия (как сетевого, так и незави-
симого) к одному из распространенных в мировой практике видов [3]. 
Основной принцип сетевой организации розничной торговли 
Централизация управления на основе информационно-
коммуникационных технологий (ИКТ) и программных продуктов (ПП) 

























Формат торговли – это предлагаемый потребителю ритейлером в 
магазине пакет товаров и услуг [4]. 
Изучение наиболее важных бизнес-процессов в специальных ис-
точниках информации, а также ознакомление с визуальными ре-
зультатами работы некоторых наиболее известных в Беларуси сетей 























Рисунок 4  –  Основные функции управляющей компании (ЦО) 
сетевой организации розничной торговли 
 
Примечание  –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
 
Задание 1.4. Изучение функций распределительных центров 
 
Сетевая организация построена на логистической платформе, ко-
торая формируется на основе оптимизации схем товародвижения. 
В этих схемах особую роль призваны выполнять ТРЦ или РЦ в зави-

























(матрица выкладки) – 
размещение и 







Логистика компании – управление 
информационными (комплексная 
автоматизация), товарными и 
финансовыми потоками. 
Управление персоналом. 










Рисунок 5  –  Основные функции РЦ в сетевой организации торговли 
 
Примечание –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
По данным рисунка 5 можно сделать вывод, что в системе товаро-
движения может участвовать один или несколько ЛЦ, которые могут 
принадлежать или не принадлежать сетевой организации. Компания 
«Евроопт» в настоящее время имеет два ЛЦ в собственности, что по-
зволяет ей аккумулировать большие запасы товаров (следовательно, 
закупать большие партии), перемещать в РЦ (склады) в регионы и 
непосредственно в объекты торговли. Такие ЛЦ имеют современные 
конструктивные и технологические решения. Все процессы макси-
мально автоматизированы, используются малолюдные технологии. 
Таким образом, потенциалом-минимумом организации для разра-
ботки и реализации проекта сетевой организации розничной торговли 
являются следующие составляющие: 
– ЦО, возглавляемый руководителем, имеющим компетенции в 
области стратегического управления; 
– команда специалистов с компетенциями в области стратегиче-
ского управления, управления продажами, логистики, аутсорсинга, 
коммерческой деятельности, современных информационных техно-
логий, программных продуктов (ПП); 
– единая корпоративная стратегия, в том числе единое управление 
брендами и единая маркетинговая стратегия; 
Создание оптимальных условий для хранения 
товаров 
Внедрение совмещенных ИКТ с оптово-логисти-
ческими центрами (ОЛЦ) (при наличии в цепи 
поставок) и обслуживаемыми магазинами; 
прием и консолидация заявок на завоз 
Предпродажная подготовка; 
формирование отгрузочных партий товаров; 
снабжение сети (транспортная логистика): 
оптимизация графиков и маршрутов завоза 
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– единая ассортиментная политика (основные группы, подгруппы 
и виды товаров) на основе форматирования магазинов;  
– единая логистическая стратегия, включая управление информа-
ционными, материальными, финансовыми и людскими ресурсами на 
основе реинжиниринга бизнес-процессов; 
– оптимальное планировочное решение формата(тов); 
– пакет стандартов: обслуживание покупателей, производственно-
го оборудования и схем автоматизации, мерчандайзинга, ассорти-
ментных матриц, планограмм и др.; 
– реализация концепции расположения объекта торговли в про-




Занятие 2. ОЗНАКОМЛЕНИЕ С СУЩНОСТЬЮ 
ТЕХНОЛОГИЙ И ИНСТРУМЕНТОВ 
СОЗДАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ В СЕТЕВОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 
 
Построение сетевой формы организации торговли – сложный, 
многоступенчатый процесс, требующий использования самых со-
временных технологий, основные из которых представлены на ри-
сунке 6. 
Сетевая структура розничной торговли выполняет следующие ло-
гистические функции: 
– обеспечивает экономию от масштаба, позволяя нести всем роз-
ничным предприятиям, входящим в сеть, более низкий уровень 
удельных издержек; 
– тиражирует успешные розничные технологии, разработанные 
для отдельных предприятий розничной торговли, приводя таким об-
разом к повышению эффективности деятельности всей цепи в целом; 
– благодаря созданию систем РЦ сокращает длину цепочки поста-
вок от производителя до конечного потребителя и делает ее более 
эффективной; 
– выстраивает более совершенные логистические системы, нежели 
отдельные торговые точки; 
– инициирует процесс снижения общего уровня логистических из-
держек в цепи поставок в процессе постоянной работы над снижени-






















Рисунок 6  –  Технологии, используемые управляющей компанией (ЦО) 
при формировании бизнес-процессов и управлении ими 
в сетевой организации розничной торговли 
 
Примечание  –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
Представьте определения основных технологий формирования и 
управления сетевой организацией розничной торговли, используя все 
доступные источники информации. Результаты представьте по форме 
таблицы 2. 
 
Таблица 2  –  Определение сущности технологий и инструментов, 
используемых сетевой организацией розничной торговли 
Технология, инструмент Сущность (определение) 
Примеры в практике 
ритейла 
Брендинг   
Концепция магазина   
Шопфиттинг   
Категорийный менеджмент   
Программа лояльности   
Форматирование   
Современные информационные техноло-
гии и ПП 
  
Информационные технологии и ПП – дистрибьюция – 
финансовый менеджмент – управление персоналом 
Управление потоками – логистика 
 
Брендинг 
Программы формирования лояльности 
 
Мерчандайзинг – разработка ассортиментной матрицы – 
оперативное ценообразование – стимулирование продаж 
Управление продажами 
Концепция магазина (формат) – шопфиттинг – сервис 
Магазиностроение 
Разработка формата торговли 
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Далее устно представьте свое представление о разграничении тех-
нологий и инструментов. 
 
Вопросы и задания для самоконтроля 
 
1. Назовите основные технологии, используемые при построении 
сетевой организации розничной торговли. 
2. Назовите наиболее значимые, с вашей точки зрения, технологии 
построения сетей в торговле. Обоснуйте свое мнение. 
3. Какие из технологий можно отнести к сфере знаний в области 
маркетинга, какие – к коммерции, какие – к логистике? Почему? 
4. Назовите известные вам инструменты, которые использует тех-
нология магазиностроения. 
5. Назовите известные вам инструменты, используемые техноло-
гией форматирования розничных торговых объектов. 
6. Перечислите известные вам инструменты, используемые в тех-
нологиях управления потоковыми процессами. 
 
 
Занятие 3. ИЗУЧЕНИЕ МОДЕЛЕЙ ПОСТРОЕНИЯ 
ТОРГОВЫХ СЕТЕЙ И ВЫБОР ОПТИМАЛЬНОЙ 
МОДЕЛИ ПОСТРОЕНИЯ ТОРГОВОЙ СЕТИ 
ДЛЯ ТОРГОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
Цель занятия: обосновать выбор конкретной модели построения 
торговой сети для конкретной практической ситуации, решаемой хо-
зяйствующим субъектом, желающим создать сетевую организацию 
розничной торговли. 
 
Задачи занятия: изучить характеристики и особенности использо-
вания разных моделей построения торговых сетей по материалам 
предложенной статьи; разработать форму таблицы для систематиза-
ции главных отличительных характеристик пяти моделей; внести ос-
новные характеристики моделей в предложенную форму таблицы по 
информации из статьи; кратко, по пунктам, письменно обосновать 
выбор конкретной модели для ситуации в соответствии с предложен-
ным преподавателем вариантом. 
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Задание. Изучение материалов, представленных в статье, 
для последующего выделения характеристик 
существующих в сетевом бизнесе моделей 
построения торговых сетей 
 
Статья аспирантки кафедры отраслевых экономик Д. В. Гребенюк 
из Сибирского университета потребительской кооперации (г. Ново-
сибирск) опубликована в № 23 (221) за 2012 г. (с. 137–142) журнала 
«Российское предпринимательство». 
В статье приводится авторская классификация моделей организа-
ционной структуры сетевых торговых компаний. Обоснованы силь-
ные и слабые стороны каждой группы моделей, доказана перспектив-
ность кустовой (синтетической) модели. С позиций системного под-
хода дана характеристика таким структурным элементам торговой 
сети, как региональный РЦ и интегрированный сервисный комплекс. 
Затронута проблема эффективного баланса централизованных и де-
централизованных методов управления торговой сетью. 
Организационная структура торговой сети определяется исполь-
зуемой моделью ее построения. Предлагаемая ниже классификация 
моделей построения сетевых торговых компаний представляется наи-
более обоснованной. В соответствии с данной классификацией выде-
ляется пять групп моделей. 
Модели построения сетевых торговых компаний следующие: 
– Инвестиционная модель предполагает наличие инвестирующего 
и синтетически консолидирующего центра с практически самостоя-
тельными элементами (торговыми предприятиями). Модель легла в 
основу значительного числа торговых компаний, которые в полном 
смысле слова нельзя отнести к сетевым ритейлерам. Их объединяю-
щим началом служит общий инвестор либо общая торговая марка. 
Инвестиционная модель перспективна только на начальном этапе 
формирования торговой сети. Это объясняется тем, что для основного 
инвестора (в качестве которого обычно выступает крупная непро-
фильная компания) характерна недостаточная компетентность в от-
раслевой специфике торговли. Поэтому он не может достаточно эф-
фективно управлять торговой сетью. 
– Холдинговая модель предполагает сочетание централизованной 
закупочной политики (определение поставщиков, номенклатуры то-
варов и закупочных цен) и децентрализованного оперативного управ-
ления элементами сети (торговыми предприятиями). Чаще всего 
модель используют торговые сети, не имеющие собственных РЦ, 
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вынужденные делегировать управляющим магазинам функцию опе-
ративного взаимодействия с поставщиками товаров. 
– Централизованная модель предполагает наличие единого центра 
управления, делегирующего магазинам сети минимум функций, не-
обходимых им для участия в заказе, переоценке, инвентаризации и 
других логистических операциях. Модель используется большинст-
вом сетей, сформированных на основе оптовых компаний. 
Вторая и третья модели управления получили наибольшее распро-
странение как самые эффективные при создании торговых сетей ре-
гионального и локального (в пределах одного административно-тер- 
риториального образования) уровней. При построении общенацио-
нальных и международных сетей они являются низкоэффективными, 
так как из-за ограничения самостоятельности региональных менед-
жеров не могут в достаточной степени учесть специфику местного 
менталитета и особенности локальных рынков. 
– Корпоративная модель предполагает тотальную централизацию 
и полное отсутствие функций управления на местах (в магазинах), 
кроме отпуска товаров покупателям. Модель используется сетями 
дискаунтеров, предполагает наличие развитой системы коммуника-
ций (прежде всего POS-терминалов). Данная модель сравнительно 
эффективна, так как появляется возможность концентрации лучших 
управленческих кадров в стенах ЦО торговой сети. Несмотря на это, 
сфера деятельности корпоративной модели также ограничена, с одной 
стороны, рамками локального рынка, с другой, – предельными воз-
можностями средств связи. Данная модель относится к сравнительно 
жестким, поскольку не позволяет быстро реагировать на процесс из-
менения покупательских предпочтений. 
– Кустовая (синтетическая) модель предполагает передачу всех 
оперативных, большей части управленческих и стратегических функ-
ций территориальным центрам. Модель является оптимальной для 
построения общенациональных и международных торговых сетей. 
Кустовая модель наиболее перспективна, поскольку она вобрала в 
себя преимущества не только холдинговой, но и централизованной 
модели. В основе модели лежит концентрация в стенах ЦО только 
основных стратегических функций (ценовой, кредитно-финансовой, 
коммуникационной и закупочной политики). Среди функций центра 
может быть разработка общих правил поведения сетевых подразделе-
ний в части формирования имиджа, методики выбора поставщиков, 
определения цен и системы скидок на реализуемый ассортимент, 
проведения рекламных кампаний, единого стиля оформления магази-
нов, номенклатуры дополнительных услуг и т. п. Таким образом, 
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ЦО осуществляет общее руководство. Большая часть полномочий де-
легируется региональным центрам, в ведение которых передается вся 
оперативная деятельность по текущему планированию и функциони-
рованию структурных элементов сети. 
Определите характеристики (отличительные особенности), пред-
ставленные в статье, для моделей построения сетей в розничной тор-
говле по самостоятельно выделенным критериям (направлениям). 
Представьте характеристики по форме таблицы 3. Количество выде-
ленных критериев определяется самим магистрантом. Критерий мож-
но выделять для всех моделей, если эта характеристика имеется хотя 
бы у двух моделей. 
 
Таблица 3  –  Основные характеристики моделей построения торговых сетей 
Модель 
Название выделенного ма-


















Инвестиционная     
Холдинговая     
Централизованная     
Корпоративная     
Кустовая     
 
Изучив основные характеристики всех пяти моделей магистрант 
выбирает наиболее приемлемую модель для конкретной ситуации, 
представленной ниже по варианту, соответствующему последней 
цифре зачетной книжки или закрепленному преподавателем. 
 
Ситуация 1. Торговая организация имеет планы по выходу на се-
тевой рынок ритейла г. Гомеля. В настоящее время функционирует 
три объекта розничной торговли по продаже продовольственных то-
варов. Руководству все сложнее управлять разрозненными бизнес-
процессами и выдерживать конкурентный напор сетевиков. Вместе с 
тем, накоплены необходимые ресурсы и опыт работы на рынке горо-
да. Имеется команда компетентных профессионалов, готовых к ос-
воению более современных подходов к управлению бизнес-процессами. 
Организация относится к муниципальной форме собственности и воз-
главляется наемным директором. 
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Ситуация 2. Торговая организация имеет четыре объекта (в собст-
венности двух человек), которые зарегистрированы как самостоя-
тельный субъект хозяйствования. Стационарные объекты торговли 
осуществляют торговлю товарами смешанного ассортимента с торго-
вой площадью не более 100 м2. Изначально и в настоящее время ор-
ганизация имеет оптовый товарооборот, так как занимается мелкооп-
товой продажей и имеет в своем распоряжении склады. Однако эта 
деятельность со временем стала мало результативной, поэтому позже 
были открыты магазины. 
Руководство имеет планы по внедрению сетевых принципов 
управления бизнес-процессами, так как традиционные подходы к 
управлению не соответствуют экономическим целям и ожиданиям 
покупателей. Все объекты находятся в радиусе работы сетевых объек- 
тов-конкурентов. Затраты организации увеличиваются, доходы сни-
жаются. Становится понятно, что руководство не имеет возможности 
эффективно управлять бизнес-процессами каждого отдельного мага-
зина, в котором многие коммерческие вопросы решаются товарове-
дом, исходя из своего опыта и заведующими магазинами, которые 
также руководствуются своим опытом и интуицией, часто не соответ-
ствующими реальности. 
Организация перешла на модель сетевого управления. Объясните, 
какую модель управления следует выбрать, внедрять организации и 
почему. 
Ситуация 3. Областная организация потребительской кооперации 
имеет в своей структуре несколько филиалов (региональных предста-
вительств). В общей совокупности в ее состав входит 400 объектов 
стационарной розничной торговли по продаже продовольственных 
товаров, а также смешанного ассортимента. 50 объектов автоматизи-
рованы, другие работают исключительно на основе бумажного доку-
ментооборота. Два последних года торговая отрасль работает убы-
точно. 50 магазинов в отдаленных и малонаселенных пунктах плани-
руется закрыть к концу текущего года. Руководством упущено не 
менее десяти лет для структурных изменений. Необходимо в крат-
чайшие сроки произвести изменения в системе управления бизнес-
процессами. Руководство обратилось за помощью в консалтинговую 
компанию, которая должна принять соответствующее решение и 
представить его руководству. Укажите, какое обоснование вы бы 
представили, будучи консультантом. 
Ситуация 4. Торговая организация имеет 5 объектов стационарной 
розничной торговли, которые осуществляют торговлю ювелирными 
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изделиями. Минимальный уровень рентабельности и возрастающая 
конкуренция привели руководство к идее разработки четко выражен-
ного бренда и выхода на рынки районных центров области, а впо-
следствии – других городов. Таким образом, материализовано жела-
ние руководства к созданию торговой сети со всеми ее атрибутами. 
Укажите, какую модель следует внедрить организации. 
 
Ситуация 5. Областное потребительское общество, имеющее в 
своем составе филиалы (региональные представительства), начало 
движение к внедрению сетевых принципов управления, на первом 
этапе провело централизацию финансовых ресурсов и закупок. В на-
стоящее время филиалы самостоятельно не занимаются закупками 
товаров у поставщиков, они не имеют расчетных счетов и работают 
по генеральным доверенностям от областной организации. 
Только 30 магазинов из них в настоящее время автоматизировано. 
Финансовые ресурсы на дальнейшую автоматизацию имеются, но ос-
новные инвестиции возможны только на уровне Республиканского 
потребительского союза, который также управляет вопросами заку-
пок посредством утверждения схем товароснабжения. В соответствии 
с этими схемами, около 20% товаров поставляется с республиканской 
базы, которая имеет практически полную самостоятельность. Укажи-
те, какую модель начали внедрять в областной организации; какую 




Занятие 4. КЕЙС «ИЗУЧЕНИЕ ПОДХОДОВ 
К ФОРМАТИРОВАНИЮ ТОРГОВЫХ 
ОБЪЕКТОВ. ВЫДЕЛЕНИЕ ПОДФОРМАТОВ 
МАГАЗИНОВ ТОРГОВОЙ ОРГАНИЗАЦИИ» 
 
Цель кейса: изучить подходы к форматированию розничных тор-
говых объектов, выделить подформаты магазинов для торговой орга-
низации. 
 
Задачи кейса: осмыслить понятия «форматирование розничной 
торговли», «формат торговли», изучить основные и расширенные па-
раметры форматирования розничной торговли; ознакомиться с мето-
дами форматирования розничных торговых объектов; выделить под-





Задание 4.1. Осмысление сущности понятий «форматирование 
розничной торговли», «формат торговли». 
Изучение основных и расширенных параметров 
форматирования розничной торговли 
  
Принятие решения по изменению существующих подходов к 
управлению розничной торговлей на основе сетевых принципов тре-
бует параллельного (синхронного) решения многих сложнейших за-
дач. Одним из направлений этой работы является выделение, концеп-
туальная проработка модели формата(тов) и их отработка в сложив-
шейся ситуации. Их успешное апробирование позволяет переходить к 
дальнейшему тиражированию стандартных решений управления роз-
ничной торговлей по отработанным схемам. 
Форматирование розничной торговли – это результат процесса 
выделения в общей совокупности объектов розничной торговли ми-
нимального их разнообразия по общеизвестным параметрам с целью 
эффективного управления сформированными группами торговых 
объектов с оптимальными логистическими затратами на обслужива-
ние товаропотоков, способного максимально удовлетворить ожида-
ния целевого(вых) сегмента(тов) рынка, обеспечивая тем самым кон-
курентоспособность организации торговли. Определения понятия 
«формат торговли» представлены в таблице 4. 
 
Таблица  4  –  Определения понятия «формат торговли» 




по которым определяется 
принадлежность предпри-
ятия (сетевого и независи-
мого) к одному из распро-
страненных в мировой 
практике видов 
Ковалев, К. Ю. Логистика в розничной 
торговле: как построить эффективную 
сеть : учеб. / К. Ю. Ковалев, С. А. Уваров, 





лю ритейлером в магазине 
пакет товаров и услуг 
Ньюмэн, Э. Розничная торговля: органи-
зация и управление : [пер. с англ.] / 
Э. Ньюмэн, П. Кален ; под ред. 
Ю. Н. Каптуревского. – СПб. : Питер, 
2005. – С. 24. 
Примечание –  Источник: [1, с. 61–62]. 
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Согласно словарю Владимира Даля само слово «формат» происхо-
дит от латинского слова “formatum” и означает «размер, величина, 
образ». В нашем понимании, образ – это параметры (основные и рас-
ширенный перечень), которые формируют у покупателя устойчивое 
представление, в том числе и визуализированное, об объекте рознич-
ной торговли (рисунок 7, таблицы 4, 5). Эти образные и другие пред-
ставления играют в настоящее время существенное значение, так как 
отличаться ассортиментом и ценами значительно сложнее.  
Для потребителя важен целостный и запоминающийся образ, ко-
торый его полностью удовлетворяет, привлекает и становится «яко-
рем» программ лояльности. Везде необходима «золотая середина» в 
процессе вовлечения параметров в формирование формата, которая 
отрабатывается на уровне ЦО торговой организации при осуществле-
нии форматирования. 
Если рассматривать расширенный перечень параметров формата 
торговли, то становится понятным, какое количество форматов долж-
но быть минимизировано, так как их увеличение потребует разработ-
ку основных (базовых), а впоследствии всех стандартных требований 
по всей линейке параметров и управление по этим параметрам (таб-
лица 5). 
Это существенные не только пролонгированные, но и постоянные 
дополнительные затраты. Чем больше форматов, тем сложнее и за-
тратнее управлять товаропотоками, тем больше необходимо специа-
листов на всех уровнях управления и затрат на обеспечение специфики 
деятельности каждого формата торговли. Ведь управление товаропо-
токами неизбежно обеспечивается управлением информационными, 
трудовыми и финансовыми потоками. Поэтому неизбежно решение 
вопросов комплексной автоматизации, логистики и адаптивного из-
менения организационной структуры и компетенций как ЦО, так и 
всей цепи управления. 
Стратегическое и функциональное значение форматирования объек-
тов, входящих в розничную торговую сеть организации или сетевую 
организацию розничной торговли заключается в следующем: 
– обеспечивает централизованное управление стратегическими 
бизнес-функциями организации в ЦО (закупки и товародвижение до 
объектов розничной торговли); 
– централизация управления, в свою очередь, позволяет получать 
все выгоды от интегрированных закупок за счет эффекта масштаба; 
– оптимизируется численность аппарата управления и качественно 
изменяются функции специалистов коммерческой службы, работаю-














Для того чтобы привлечь потребителей, магазины, расположен-
ные ближе к окраинам или в местах проживания большого коли-
чества людей («спальных районах»), должны предлагать широ-
кий выбор качественных товаров по разумным ценам («концеп-
ция лучшей стоимости за деньги»). Магазины, расположенные в 
проходных местах, должны предлагать ассортимент первокласс-
ных торговых марок по выгодным ценам. С одной стороны, дан-
ное разделение вызвано различной стоимостью торговой недви-
жимости, расположенной в центральных и загородных районах. 
С другой стороны, предполагается, что более крупные форматы 
должны располагаться в отдаленных от центра районах 
Размер торгово-
го объекта 
Размер торгового объекта влияет на товарный ассортимент мага-
зина. Поэтому ожидания потенциального покупателя от размера 
магазина понятны, от крупного магазина ожидается широкий вы-
бор, а от магазина небольшой площади – интересный ограничен-
ный ассортимент товаров 
Товарная матрица. Некоторые магазины придерживаются  одной 
из основных товарных категорий (например, бакалея), другие мо-
гут смешивать продукты питания и основные непродовольствен-
ные товары 
Товарный ассортимент, его ширина и глубина. Выбор товаров в 
пределах классификации ограниченный как шириной ассорти-
мента (число различных товарных категорий), так и глубиной ас-
сортимента (число товарных единиц в рамках каждой категории) 
Мерчандайзинг 
В зависимости от каждого из описанных параметров магазины 
могут быть только продовольственными с ограниченным ассор-
тиментом или пытаться удовлетворить все потребности потреби-
теля, предоставляя большой выбор продовольственных и непро-
довольственных категорий с максимальным ассортиментом 
Уровень цен Объем ассортимента и уровень цен в торговом объекте прямо 
пропорционально связаны друг с другом. Чем больше выбор, т. е. 
чем шире и глубже ассортимент, тем выше издержки по управле-
нию торговым объектом. Есть только один тип магазинов, кото-
рый бросил вызов этой закономерности, – «убийцы категорий», 
которые в настоящее время представлены форматом гипермаркета 
Атмосфера и 
сервис 
Восприятие качества или цены, полное или ограниченное обслу-
живание – это параметры, по которым потребители выбирают 
места своих покупок 
 
Рисунок 7  –  Основные (базовые) параметры формата 
розничной торговли и их характеристика 
 














Таблица 5  –  Расширенный перечень параметров, характеризующих 
различные форматы розничной торговли 
Параметры Характеристика 
Товар-микс Некоторые магазины придерживаются одной из 
основных товарных категорий (например, ба-
калея), другие могут «смешивать» продукты 
питания и основные непродовольственные то-
вары (например, электротовары) 
Товарный ассортимент Выбор товаров – в пределах классификации 
Товарная широта Измеряется числом различных брендов в мага-
зине 
Товарная глубина ассортимента то-
варов 
Измеряется средним числом товарных единиц 
хранения (ТЕХ) в пределах каждого бренда 
Уровень цен Индивидуальный уровень для каждого формата 
торговли 
Атмосфера и сервис Индивидуальная характеристика для каждого 
формата торговли 




Один и более рассчетно-кассовых узлов 
Площадь складских, вспомогатель-
ных, офисных помещений 
Индивидуальный размер для каждого формата 
торговли 
Доля товара, производимого спе-
циально для данного предприятия 
(«марки продавца») 
Индивидуальный показатель для каждого фор-
мата торговли 
Наличие собственного производ-
ства продукции (для продовольст-
венного сектора) 
Индивидуальное решение продавца 
Форма обслуживания Традиционная форма обслуживания, самообслу-
живание и др. 
Часы работы Индивидуально для каждого формата торговли 
Списочное количество персонала Индивидуально для каждого формата торговли 
Оборот за день, месяц, год с еди-
ницы площади и др. 
Индивидуально для каждого формата торговли 
Примечание –  Источник: [1, с. 62–63]. 
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– позволяет эффективно выстроить всю логистику организации и 
обеспечить оптимальные затраты на движение товаропотоков от по-
ставщиков в объекты розничной торговли на основе создания РЦ; 
– разработать для ограниченного количества родственных форма-
тов сопоставимые ассортиментные матрицы как инструмент управле-
ния оптимизированными товаропотоками; 
– позволяет выстроить информационную логистику на основе сис-
темной автоматизации всех участников цепи поставок, включая по-
ставщиков, РЦ, магазины, ЦО; 
– минимизирует затраты на введение новых объектов розничной 
торговли и снижает удельные расходы на реализацию товаров за счет 
разработки пакета стандартов для каждого формата торговли (стан-
дартов: планировочного решения, автоматизации, трех уровней мер-
чандайзинга, обслуживания покупателей, ассортимента и планограм-
мы выкладки). 
Основная проблема процесса форматирования и управления от-
форматированной сетью заключается в необходимости новых компе-
тенций в области логистики, категорийного менеджмента, мерчан-
дайзинга. Все отмеченные компетенции являются результатом деся-
тилетий опыта работы сетевиков, а потому вся информация является 
коммерческой тайной. То, что уже отработано на уровне консалтинга, 
продается заинтересованным субъектам хозяйствования. 
Нечеткое форматирование торговых объектов отражается на по-
требителях, которые зачастую не видят существенных различий меж-
ду магазинами разных форматов, поэтому не формируют субъектив-
ных предпочтений и лояльности по отношению к их определенным 
видам. Потребители не видят причин, по которым им стоит предпо-
честь этот, а не другой, хорошо позиционированный магазин, удовле-
творяющий его по всем основным характеристикам. Отсутствие фор-
матирования – это отсутствие у магазина внешней и внутренней при-
влекательности. Внешние характеристики приглашают посетить, 
интригуют, а внутренние характеристики делают покупателя лояль-
ным, т. е. постоянным. 
 
Вопросы и задания для самоконтроля 
 
1. Что такое формат торговли? 
2. Укажите базовые параметры формата торговли, а также расши-
ренный перечень параметров. 
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3. В чем заключается суть процесса форматирования стационар-
ных объектов розничной торговли? 
4. Какие основные задачи решает форматирование в функциони-
ровании сетевой организации розничной торговли? 
 
Задание 4.2. Ознакомление с методами форматирования 
розничных торговых объектов 
 
В специальной литературе авторами представлены некоторые об-
щие подходы к форматированию объектов стационарной розничной 
торговли. Главные характеристики некоторых из них представлены в 
таблице 6. 
 
Таблица 6  –  Характеристика и рекомендации к использованию разных 
методов форматирования объектов розничной торговли 
Автор, метод Суть метода, рекомендации к использованию Преимущества и недостатки 










Прописан алгоритм принятия перво-
начального решения о формате мага-
зина от показателя наличия в магазине 
мелкооптовой торговли, премиальности, 
глубины ассортимента, доли прила-
вочной торговли до назначения нети-
пичного формата посредством систе-
мы средних показателей и коэффици-
ентов 
Возможно использовать на 
этапе выхода организации на 
рынок сетевого ритейла на 
региональном уровне. 
Требует привлечения широко-
го перечня исходных данных, 
которые возможно получить 
при наличии автоматизации в 
объектах розничной торговли. 
Однако не учитывается фак-







Объединение магазинов в группы, 
«подформаты» по площади торгового 
объекта и размеру среднего товарного 
чека. Для выстраивания стратегии раз-
вития и маркетинговой поддержки 
каждого «подформата» рассматрива-
ется разделение магазинов по сле-
дующим факторам: проходимость (ко-
личество покупателей в день, месяц); 
уровень конкуренции на территории 
магазина. Рекомендуется использовать 
на первом этапе выхода торговой ор-
ганизации на сетевой рынок (т. е. на 
основе сетевизации управления значи-
тельным количеством торговых объек- 
тов) 
Требует определенной ин-
формационной базы, в том 
числе данные о конкурентах 
в зонах нахождения магази-
нов, численности обслужи-
ваемого населения и размере 
среднего чека. Научная чис-
тота результата возможна, в 
большей степени, по автома-
тизированным магазинам. 
Вместе с тем, требуется эм-
пирический подход как при 
использовании других мето-
дов. Возможно адаптирова-
ние данного метода путем 
замены показателей другими 
сопоставимыми 
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Окончание таблицы 6  






Модель рассматривает движение раз-
работчиков формата торговли от изу-
чения типичной ситуации в жизни по-
тенциального или реального покупа-
теля к определению ситуативной 
модели. Далее разрабатываются 
обобщенные запросы в рамках выяв-
ленной модели, определение товарно-
го предложения и выход на качест-
венные характеристики разрабатывае-
мого формата торговли. 
Возможно использование в комплексе 
с другими методами, но требует 
большого опыта работы на рынке и 
специальных компетенций. Рекомен-
дуется использовать в условиях жест-
кой и средней конкуренции, наличия 
на рынке значительного числа одина-
ковых форматов 
Рассматривается возмож-
ность не копирования или 
собственного наполнения 
уже известных форматов 
торговли, а разработки ново-
го, еще не известного, но 
максимально адаптирован-
ного под конкретную, часто 
востребованную комплекс-
ную потребность реального 
покупателя. Считается, что 
таким образом формируется 
новая ниша на рынке, кото-





Примечание –  Источник: собственная разработка авторов. 
 
При форматировании торговых объектов кейса можно использо-
вать отдельные аспекты нескольких подходов, исходя из возможности 
получения исходной информации, но на базе методики Е. Комковой. 
Отдельные критерии сегментирования в данном кейсе корректно 
изменены. Так, например, одним из критериев форматирования ав-
торы отмечают размер среднего чека в объектах продаж. Россий-
ский ритейл постоянно отслеживает показатель среднего чека не 
только в собственной сети в разрезе форматов и подформатов, но и 
средний чек в регионе, районе деятельности своих магазинов (ри-
сунок 8). Без автоматизации управление сетевой торговлей невоз-
можно. 
В кейсе по форматированию объектов стационарной продовольст-
венной торговли организации данный критерий используется в аль-
тернативном варианте – товарооборот, приходящийся на одного жи-





Рисунок 8  –  Показатель среднего чека по данным мониторинга форматов 
магазинов Российской Федерации консалтинговой компанией 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается суть основных методов форматирования объек-
тов розничной торговли? 
2. Какие критерии сегментирования (признаки, по которым выде-
ляют группы родственных объектов) используются специалистами в 
технологии форматирования? Почему?  
 
 
Задание 4.3. Выделение подформатов продовольственных 
магазинов торговой организации 
 
Информация о наличии розничной торговой сети в торговой орга-
низации на начало года представлена в таблице 7. 
 
Таблица 7  –  Розничная торговая сеть торговой организации на начало года 









Розничные торговые объекты, всего 81 6 919 60 4 165 
В том числе магазины 69 6 919 48 4 165 
Из них:     
продовольственные магазины 67 6 639 47 4 035 
непродовольственные магазины 2 280 1 130 
магазины самообслуживания 31 4 250 18 1 975 
автомагазины 12 – 12 – 
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В торговой организации розничная торговля осуществляется через 
81 розничный торговый объект торговой площадью 6 919 м2 (прило-
жение). Основная доля торговых объектов приходится на магазины, 
численность которых на начало года составляла 69 ед., из которых 
большинство осуществляют торговлю продовольственными товарами, – 
67 ед. (97%). По представленной отчетности менее половины магази-
нов работают по методу самообслуживания (31 магазин). Обслужива-
ние жителей населенных пунктов, не имеющих стационарной торго-
вой сети, осуществляется 12 автомагазинами. 
Значительная часть розничных торговых объектов функционирует 
в сельской местности – 60 торговых объектов (около 74%), из них 
48 магазинов. В сельской местности основными типами магазинов 
являются «Товары повседневного спроса», «Продукты». Стационар-
ные торговые объекты в районном центре и городских поселках пред-
ставлены магазинами типа «Универсам» и «Продукты». 
В торговой организации проводится значительная работа по систе-
матизации объектов розничной торговой сети, ведется сводный учет 
торговой сети по форме 1-торг (розница), ежегодно уточняется дисло-
кация розничной торговой сети. В дислокации розничной торговой се-
ти учет торговых объектов ведется на основе Инструкции о порядке 
классификации розничных торговых объектов по видам и типам (ут-
вержденной постановлением Министерства антимонопольного регули-
рования и торговли Республики Беларусь от 15 сентября 2020 г. № 59). 
В дислокации торговой организации предусматривается отнесение ти-
пов магазинов к одному из форматов (8 форматов Прод и 6 Пром). 
В обобщенном виде по торговой организации эту информацию по про-
довольственным форматам (занимающим основную долю в общей чис-








Рисунок 9  –  Распределение продовольственных магазинов торговой 















Из восьми заявленных форматов в торговой организации основная 
доля приходится на первые два: 32,84% магазинов по продаже продо-
вольственных товаров от их общей численности относятся к формату 
Прод 1. Этот формат представляет собой магазины «Товары повсе-
дневного спроса», расположенные в сельских населенных пунктах с 
численностью жителей менее 200 чел. Еще одна треть магазинов от-
носится к формату Прод 2. Это магазины «Товары повседневного 
спроса» и «Продукты» торговой площадью до 100 м2, которые осуще-
ствляют розничную торговлю в сельских населенных пунктах с чис-
ленностью жителей более 200 чел. Незначительная часть магазинов 
(7,46%) относится к формату Прод 3 (5 ед.) расположена в сельской 
местности с численностью жителей более 200, имеет торговую пло-
щадь более 100 м2. 
Большая часть магазинов (14 ед. или 22,39%), расположенных в 
районном центре и городских поселках района, относится к формату 
Прод 4 (торговая площадь – до 100 м2). В основном это магазины 
«Продукты». Форматы Прод 5 и Прод 6 представлены пятью магази-
нами «Универсам» и «Продукты». 
Для торговой организации выделение восьми форматов магазинов 
по продаже продовольственных товаров базируется на четырех ос-
новных критериях: 
– ассортимент (продовольственные и непродовольственные товары); 
– расположение (село, город); 
– торговая площадь магазинов; 
– численность жителей в сельских населенных пунктах.  
Каждый из этих критериев форматирования был направлен на 
объединение магазинов в группы, с которыми предполагается рабо-
тать по единым правилам или стандартам (планировочное решение, 
ассортимент, цены, стимулирование продаж и т. д.). Однако, несмот-
ря на значительное число форматов, не учитывается специфика не 
только сельских населенных пунктов, но и отдельных районных цен-
тров с точки зрения покупательной способности населения, наличия 
конкурентов. При существующих подходах к форматированию мага-
зинов неизбежно возникают «перекосы» в управлении из ЦО (в том 
числе и ассортиментом). 
Проведенная работа в изучаемой организации по форматированию 
имеет определенное значение, положительно оценивается, может рас-
сматриваться как начальный этап по форматированию сложного и 
многогранного процесса, требующего большого объема компетенций. 
Вместе с тем, использованный подход к форматированию магази-
нов торговой организации по выделенным критериям не позволяет 
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эффективно управлять розничной торговой сетью и происходящими в 
ней бизнес-процессами в условиях усиления конкуренции на сегмен-
те рынка торговой организации и агрессивной политики крупных се-
тевых компаний, которые вытесняют ее с экономически выгодных 
сегментов. 
Основу стационарной торговой сети торговой организации по тор-
говле продовольственными товарами  составляет 31 магазин. Данные 
магазины по результатам АВС-анализа входят в группу А и обеспе-
чивают 80% розничного товарооборота филиала. 
В связи с этим численность и типы (форматы) магазинов требуют 
существенной оптимизации. Например, вместо шести форматов (ти-
пов) (Прод 1, 2, 3, 4, 5, 6) для торговой организации можно ограни-
читься двумя форматами «Мини-маркет» и «Универсам (супермар-
кет)». Для максимального учета специфики спроса можно пойти по 
пути выделения подформатов этих магазинов.  
В качестве критериев для выделения подформатов  рекомендуется 
использовать следующие: 
– категория и размер населенного пункта по численности жителей 
(наличие конкурентов); 
– покупательная способность населения (в идеале число чеков и 
средний размер чека); 
– торговая площадь магазина. 
В связи с тем, что большинство магазинов торговой организации в 
настоящее время не автоматизированы, вместо среднего размера чека 
можно использовать показатель розничного товарооборота в расчете 
на жителя.  
Используя данные приложения необходимо сгруппировать торго-
вые объекты организации по первому критерию выделения подфор-
матов – типам населенных пунктов. В первую очередь, в виду боль-
шого разнообразия и специфики населенных пунктов необходимо оп-
ределиться со спецификой подходов к их группировке. В районе 
обслуживания торговой организации выделяются следующие катего-
рии населенных пунктов: районный центр (город), поселки городско-
го типа, сельские населенные пункты. В районе насчитывается один 
город и два поселка городского типа. Остальные населенные пункты 
являются сельскими. Дальнейшей группировки требуют только сель-
ские населенные пункты. Для проведения их группировки необходи-
мо определить число выделяемых групп сельских населенных пунк-
тов по численности жителей. Для анализа использовались только 
сельские населенные пункты, в которых функционируют стационар-
ные торговые объекты торговой организации. 
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Число групп сельских населенных пунктов по численности жите-
лей можно определить по формуле Стерджесса 
N = 1 + 3,322  lgN, 
где N – число единиц в совокупности. 
 
Число групп сельских населенных пунктов по численности жите-
лей определяем следующим образом: 
N = 1 + 3,322  lg49 = 6. 
Величину интервала при группировке сельских населенных пунк-




xxh   
где minmax , xx  – наибольшее и наименьшее значения признака в изу-
чаемой совокупности. 
 
Величину интервала при группировке сельских населенных пунк-
тов с постоянным интервалом определяем следующим образом: 
6
479241 
h = 312 жителей  300 жителей. 
Таким образом, интервал группировки сельских населенных пунк-
тов для торговой организации по численности жителей – 300. 
Результаты представьте по форме таблицы 8. 
 
Таблица 8  –  Расположение магазинов торговой организации 
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Поселки городского 
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Населенные пункты 
в сельской местно-
сти с численностью 
более 300 жителей 
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Сформулируйте выводы по полученным результатам. Определите, 
какие сельские населенные пункты являются наиболее значимыми с 
точки зрения обеспечения объемов розничного товарооборота. 
Проведите более детальную группировку сельских населенных 
пунктов в зависимости от численности жителей, рассмотрите вклад в 
торговую площадь и товарооборот размещенных в них магазинов тор-
говой организации. Результаты представьте по формам таблиц 9, 10. 
 
Таблица 9  –  Распределение магазинов торговой организации по группам 
сельских населенных пунктов в зависимости от численности 
жителей  
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Окончание таблицы 9 









































       
       
       1 500–1 800 
       
Более 1 800        
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Всего         
Итого по ор-
ганизации        
 
Таблица 10  – Распределение магазинов, розничного товарооборота, 
торговой площади торговой организации по группам сельских 
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600–900        
900–1 200        
1 200–1 500        
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Более 1 800        
Итого        
 
Сформулируйте выводы по полученным результатам. Укажите, 
какие подформаты магазина «Мини-маркет» можно выделить по кри-
терию «категория населенного пункта». Выводы обоснуйте. 
Вторым критерием в практике выделения подформатов является 
покупательная способность населения (показатели размера среднего 
чека). В данном случае информация о среднем размере чека магази-
нов отсутствует. Косвенно о покупательной способности обслужи-
ваемого населения можно судить по размеру реализованного спроса 
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(розничный товарооборот на 1 жителя), если исключить влияние та-
кого фактора, как качественный уровень коммерческой работы по 
обеспечению товарными ресурсами и организации розничной продажи. 
Число групп магазинов по розничному товарообороту на 1 жителя 
определяем по формуле Стерджесса следующим образом: 
N = 1 + 3,322  lg47 = 6. 
Величину интервала при группировке магазинов по розничному 




h = 0,362 тыс. р. 
Сгруппируем магазины, расположенные в сельской местности, по 
товарообороту на 1 жителя в соответствии с выделенными группами: 
при значении менее 0,362 тыс. р. – очень низкий объем товарооборота 
(размер чека), от 0,362 до 0,724 – низкий, от 0,724 до 1,086 – средний, 
от 1,086 до 1,448 – высокий, от 1,448 – очень высокий. Результаты 
группировки представьте по форме таблицы 11. 
 
Таблица 11 – Группировка магазинов торговой организации, 
расположенных в сельской местности, по розничному 
товарообороту на 1 жителя, тыс. р. 
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на 1 жителя 
        
        
Более 1,448 
(очень высокий) 
        
        
        
1,086–1,448 
(высокий) 
        
        
        
0,724–1,086 
(средний) 
        
        
        
        
0,362–0,724 
(низкий) 
        
        
        
До 0,362 (очень 
низкий) 
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Сформулируйте выводы по полученным результатам группировки 
продовольственных магазинов, расположенных в сельской местности, 
по критерию «показатель розничного товарооборота в расчете на 
1 жителя». 
Третьим критерием выделения подформатов был выбран показа-
тель торговой площади магазина. Сгруппируйте продовольственные 
магазины торговой организации, расположенные в сельской местно-
сти, по торговой площади (таблица 12). 
 
Таблица 12  – Группы магазинов по размеру торговой площади торговой 




магазина Торговая площадь, м
2 Группы магазинов по торговой площади 
   
   
   
   
До 50 м2 (микро) 
   
   
   
   
   
От 50 до 100 м2 (мини 1) 
   
   
   
   
   
Свыше 100 м2 (мини 2) 
 
Проанализируйте полученные результаты и сделайте выводы о це-
лесообразности выделения подформатов магазинов, расположенных в 
сельской местности, по торговой площади. 
Аналогичным образом сгруппируйте магазины формата «Мини-
магазин», расположенные в районном центре, поселках городского 
типа (по примеру таблицы 12). 
На основании представленной информации сформулируйте выво-
ды, выделите подформаты по торговой площади магазинов, располо-
женных в районном центре и поселках городского типа. 
По результатам проведенного исследования стационарных торго-
вых объектов розничной торговой организации выделите рекомен-




Занятие 5. ИЗУЧЕНИЕ ОСНОВНЫХ ХАРАКТЕРИСТИК 
СТРУКТУРНЫХ ЭЛЕМЕНТОВ СЕТЕВОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 
 
Цель занятия: сформировать навыки самостоятельного сбора, сис-
тематизации, аналитической обработки и представления результатов 
проведенной работы в форме презентации по одной из тем, предло-
женных к изучению, либо по другой теме, непосредственно связанной 





Магистрант выбирает известную торговую сеть любого уровня 
развития (местного, регионального, республиканского или междуна-
родного). Заявляет о ней преподавателю. Рассматриваемые торговые 
сети не повторяются в группе. По результату изучения выбранной и 
согласованной с преподавателем торговой сети или сети обществен-
ного питания автор выполняет мини-исследование, представляет ре-
зультаты в аналитической записке (объем – не менее 5 с. с обяза-
тельным выделением содержания и списка использованной литера-
туры). 
Например, название темы может звучать следующим образом: 
«Основные характеристики розничной торговой сети “Евроопт” ком-
пании “Евроторг” по основным элементам ее структуры». 
Магистрант ведет самостоятельную поисковую работу первоис-
точников для изучения торговой сети, в равной мере использует тра-
диционные бумажные и электронные источники. 
Рекомендуется использовать данные официальной статистики, 
а также акты государственного значения для рассмотрения сущности 
рассматриваемых вопросов. Допускается преимущественное исполь-
зование интернет-источников. 
При оформлении аналитической записки выдерживаются все тре-
бования, предъявляемые к написанию магистерской диссертации. 
Аналитическая записка сопровождается составлением презентации 
в объеме не менее десяти слайдов. 
Требования к структуре презентации следующие: 
– титульный слайд (кафедра, тема, Ф.И.О. магистранта, текущий 
год; символ учреждения высшего образования и кафедры); 
– содержание презентации – название основных информационных 
блоков в их логической последовательности; 
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– презентация, независимо от названия, предполагает наличие сле-
дующих структурных частей: 
 основные определения и используемые термины со ссылками на 
первоисточники; 
 краткая историческая справка; 
 основная часть (характеристика основных элементов торговой 
сети); 
 заключение: основные выводы. 
Содержание основной части презентации следующее: 
– ЦО: местонахождение, характеристика аппарата управления, ос-
новные функции, собственник. 
– Характеристика формата (форматов, если их несколько) по его 
параметрам, мерчандайзинг. 
– Логистика организации: информационная (система автоматиза-
ции объектов и обеспечение удаленного доступа к ЦО, ПП); товаро-
движение и управление им. 
– Характеристика системы распределения (наличие собственных 
распределительных складов, арендованных центров и т. д.). 
– Характеристика бренда по его элементам. 
















Рисунок 10 –  Составляющие элементы бренда 
 
 
На рисунке 11 представлены вербальные, визуальные, идеологиче-














































Рисунок 11 –  Вербальные, визуальные и идеологические 
составляющие бренда 
 
На следующей сессии проходит публичное представление и защи-
та результатов проведенной работы, которая оценивается по десяти-
балльной системе. Данная оценка участвует в определении общей 
оценки по предмету. 




























Аналитическая записка должна включать следующие элементы: 
– наличие определений со ссылками на первоисточники; 
– наличие краткой исторической справки о истории развития во-
проса; 
– наличие авторских обобщений, выводов: 
 информационная насыщенность вопроса, уровень аналитической 
обработки информации (наличие таблиц, графиков, диаграмм, рисун-
ков и других форм наглядности); 
 разработанность всех характеристик торговой сети, их полнота 
освещения (при наличии ссылок на первоисточники); 
 наличие обобщающих выводов, обоснованность прогнозов (при 
наличии); 
 выдержанность всех требований к оформлению аналитической 
записки (в соответствии с требованиями к форматированию страницы 
в магистерской диссертации). 
Презентация оценивается по следующим критериям: 
– грамотность речи, использование модуляции голоса; 
– хорошо выстроенная логика развития представляемого материала; 
– присутствие всех характеристик торговой сети, возможно, в ди-
намике их изменений (например, ранее действующие элементы брен-
да и используемые после ребрендинга); 
– умение делать акценты на базовые моменты информации на 
слайдах; 
– убедительная аргументация и актуальная информация, подтвер-
жденная первоисточником; 
– внешний вид презентатора. 
Аналитическая записка за день до защиты представляется веду-
щему лектору для оценки уровня ее разработки по системе вышепри-
веденных критериев. 
Представление результатов мини-исследования в форме презента-
ции осуществляется в специализированной аудитории кафедры, ос-
нащенной презентационной техникой в присутствии преподавателя и 
магистрантов очной и заочной форм обучения. Магистранты участ-
вуют в определении оценки за представление результатов работы при 
условии обоснования своей оценки. 
Оформленная аналитическая записка высылается на электронный ад-
рес преподавателя и им оценивается, может направляться на доработку. 
Итоговая оценка по заданию состоит из оценок за аналитическую 




Выберите один или несколько правильных ответов из предложен-
ных вариантов. 
 
1. Что такое сетевая организация розничной торговли? 
Варианты ответа: 
а) гибкая организационная структура, имеющая ЦО и извлекаю-
щая эффекты масштаба на основе централизации управления бизнес-
процессами, тиражирования типовых решений в форматах торговли 
на основе современной логистической платформы и принципов сете-
визации и разнообразия, объединенная единым брендом; 
б) два и более стационарных торговых объекта, которые принад-
лежат одному субъекту торговли либо группе лиц или в которых осу-
ществляется деятельность несколькими субъектами торговли с ис-
пользованием одного средства индивидуализации участников граж-
данского оборота, товаров, работ или услуг; 
в) юридическое лицо, осуществляющее розничную торговлю това-
рами через входящие в состав (дочерние) торговые организации (фи-
лиалы); 
г) основанная на логистических принципах торговая организация, 
объединяющая в единую структуру объекты торговли (форматы) в 
виде отдельных строений, магазинов на территории крупных торго-
вых центров или арендуемых отделов универмагов. 
 
2. Что является примером классической вертикальной организаци-
онной структуры? 
Варианты ответа: 
а) организационная структура компании «Евроопт»; 
б) организационная структура торговой отрасли Белкоопсоюза; 
в) организационная структура муниципальной торговой организации; 
г) организационная структура торговой сети магазинов «5-й эле-
мент». 
 
3. Что приобретает особую важность для сетевого предприятия? 
Варианты ответа: 
а) вертикальные взаимодействия коммерческих служб организации; 
б) устойчивость связей и согласованность компонентов; 
 41
в) способность к реконфигурации (изменению структуры сети в 
ответ на изменение конъюнктуры); 
г) наличие компетентных товароведов и бухгалтеров; 
д) административно-командные методы управления. 
 
4. Что является основным принципом создания и функционирова-
ния сетевой организации розничной торговли? 
Варианты ответа: 
а) централизация трудовых ресурсов организации; 
б) централизация финансовых ресурсов организации; 
в) создание РЦ; 
г) централизация управления организацией (всеми видами ресур-
сов) на основе ИКТ и ПП. 
 
5. Какие два определения являются определениями понятия «фор-
мат торговли»? 
Варианты ответа: 
а) совокупность параметров, по которым определяется принад-
лежность предприятия (как сетевого, так и независимого) к одному из 
распространенных в мировой практике видов; 
б) объект торговли определенной площади и специализации; 
в) предлагаемый потребителю ритейлером в магазине пакет това-
ров и услуг; 
г) магазин, характеризующийся размером торговой площади и ис-
пользуемым методом продажи. 
 
6. Что является основными функциями РЦ? 
Варианты ответа: 
а) оперативное хранение товаров и подсортировка; 
б) получение автозаказа и загрузка в автотранспорт; 
в) хранение, подсортировка и упаковка партий товаров; 
г) хранение, обработка автозаказа, подсортировка, формирование 
заказов и организация снабжения объектов розничной торговли. 
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7. Что относят к основным технологиям сетевой организации роз-
ничной торговли? 
Варианты ответа: 
а) категорийный менеджмент, мерчандайзинг, ИКТ, брендинг, шоп-
фиттинг, форматирование; 
б) АВС-, XYZ-анализ, шопфиттинг, мерчандайзинг, корреляцион-
но-регрессионный анализ, стратегический менеджмент; 
в) комплексное исследование рынка, коньюнктурный обзор, кор-
реляционный анализ, матричные методы анализа; 
г) матричный анализ, портфельный анализ, технология экспрес-
оценки, фокусный метод анализа. 
 
8. Каковы известные модели построения сетевых торговых компа-
ний? 
Варианты ответа: 
а) централизованная, холдинговая, кустовая; 
б) инвестиционная, холдинговая, централизованная; 
в) синтетическая, продовольственная, непродовольственная; 
г) уникальная, специальная, комбинированная. 
 
9. Какая модель приемлема только в начальном периоде формиро-







10. Какая модель построения сетевой организации розничной тор-







11. Какую модель используют большинство сетей, сформирован-







12. Какие критерии сегментирования (признаки, по которым выде-
ляют группы родственных объектов) используются специалистами в 
технологии форматирования? 
Варианты ответа: 
а) число чеков и размер среднего чека, а также средний товарообо-
рот в расчете на одного покупателя; 
б) количество и качество конкурентных объектов; 
в) среднегодовой товарооборот, приходящийся на один объект 
розничной торговли; 
г) удельный вес товарооборота, приходящийся на продовольствен-




ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ 
 
1. Понятие сетевой организации бизнеса и его отличие от сути по-
нятия «розничная торговая сеть». 
2. Основные принципы организации розничной торговой сетевой 
организации, элементы структуры сетевой торговли. 
3. Краткое содержание основных элементов сетевой организации 
розничной торговли. 
4. Формат торговли как базовый элемент сети: определения и ос-
новные параметры. 
5. Характеристика распространенных форматов торговли по про-
даже продовольственных товаров по основным параметрам. 
6. Характеристика распространенных форматов торговли по про-
даже непродовольственных товаров по основным параметрам. 
7. Характеристика смешанных форматов розничной торговли по 
основным параметрам. 
8. Бренд: понятие и основные элементы. 
9. Краткая характеристика основных технологий сетевой торговли. 
10. Мерчандайзинг как технология сетевых операторов розничного 
рынка. 
11. Категорийный менеджмент как современная технология управ- 
ления товарным ассортиментом. 
12. Логистическая платформа сетевой организации розничной тор-
говли: сущность, организационная форма и основные задачи. 
13. Классические примеры сетевых продуктов в ритейле в отечест-
венной и мировой практике, их отличительные преимущества. 
14. Главные конкурентные преимущества сетей в ритейле. 
15. Классификация торговых сетей. 
16. Краткая характеристика основных моделей построения торго-
вых сетей. 
17. Инвестиционная модель торговой сети. 
18. Холдинговая модель торговой сети. 
19. Централизованная модель торговой сети. 
20. Корпоративная модель построения торговой сети. 
21. Кустовая модель построения торговой сети. 
22. Понятие и известные подходы к форматированию объектов 
розничной торговой организации. 
23. Основные критерии форматирования объектов розничной тор-
говли и основные этапы данной технологии. 
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